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GERENCIANDO RELACIONAMENTOS
COLABORATIVOS COM FORNECEDORES

RESUMO
O objetivo deste artigo € discutir a importancia da confianca e o efeito dos investimentos em ativos
especificos em relacionamentos colaborativos com fornecedores. O artigo ainda discute o efeito moderador
da rede de informacGes sobre as a¢des colaborativas. Tomaram-se como base teérica as abordagens da
economia de custos de transacao e os estudos sobre canais de comercializacdo e redes organizacionais.
Para testar as hipoteses formuladas, foram coletadas informagGes de atacadistas e outros distribuidores
do setor de flores e vasos de plantas da Holanda. Os resultados sugerem que as informagdes obtidas na
rede incentivam as ag¢fes conjuntas, como prote¢do para investimentos realizados pelos compradores.
Constata-se também que o grau de confianca, os investimentos especificos e as informacdes obtidas na
rede facilitam a coordenagdo de relacionamentos entre fornecedores e compradores.

Danny Pimentel Claro
IBMEC-SP e USP

@ Priscila Borin de Oliveira Claro
Universidade Federal de Lavras

ABSTRACT The aim of this paper is to discuss the importance of trust and the effect of specific assets investments over collaborative relationships
with suppliers, and also to discuss the moderating effect of the information network on such joint actions. As theoretical foundations, we use
transaction cost economics, network perspectives and marketing. In order to verify our four hypothesis, we collected information from the wholesalers
and other merchant-distributors in the Dutch flower industry. The results suggest that buyers temper their specific investments to the degree of
joint action according to the information that is obtained in the network. The degrees of trust, specific investments and the information from the
network facilitate the coordination of a buyer-supplier relationship.

PALAVRAS-CHAVE Relacionamento cliente-fornecedor, gerenciamento da cadeia de suprimentos, confianca, redes de negécios.
KEY WORDS Buyer-supplier relationship, supply chain management, trust, business networks.
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INTRODUCAO

Durante os Ultimos anos, os relacionamentos entre
fornecedores e compradores sofreram mudangas sig-
nificativas. Especialistas como Ford et al. (2003) afir-
mam que os relacionamentos baseados em ag¢des cola-
borativas, parcerias e aliangas estratégicas estdo se tor-
nando cada vez mais comuns. A principal razdo para
esse fendmeno é que se atribui a esses relacionamen-
tos a obtengdo de vantagens competitivas. Stern et al.
(1996) retratam o exemplo de atacadistas que man-
tém relacionamentos colaborativos com fornecedores.
Esses atacadistas podem garantir o recebimento de
mercadorias em épocas de escassez de produtos, rece-
ber informacdes sobre novos produtos, produtos mais
vendidos, atividades da concorréncia, pregos no mer-
cado e niveis gerais de estoque.

Pesquisas anteriores enfatizaram a importancia atri-
buida a confianca no desenvolvimento da colaboragdo
(Anderson e Narus, 1990; Kim, 1999) e o papel da co-
laboragdo para salvaguardar os investimentos em ati-
vos especificos, aqueles realizados pelo comprador para
lidar com um determinado fornecedor (Heide e John,
1990). Além disso, as empresas estdo utilizando cada
vez mais suas redes organizacionais de relacionamen-
tos como apoio para a efetivacéo da transacdo (Gulati
et al., 2000; Omta et al., 2001).

Este artigo trata da relacdo das empresas com 0s
fornecedores e analisa os elementos motivadores da
colaboracdo. O objetivo do trabalho é discutir a im-
portancia da confianca e o efeito dos ativos especifi-
cos nos relacionamentos colaborativos com fornece-
dores. Discute-se também o estimulo & colaboracéo
do efeito moderador da informacéo obtida com ou-
tras organizagdes que formam uma rede de relacio-
namentos.

Foi realizada uma pesquisa empirica com base na
perspectiva dos compradores, inclusive atacadistas,
exportadores, centros de jardinagem e comércios do
tipo “pague e leve”. Esses compradores fazem parte
do setor de flores holandés, famoso pelas transacdes
de leildo reverso. Estas utilizam o principio de redu-
¢do de pre¢os: o mostrador de um reldgio indica o pre-
¢o0 maximo, que diminui até o produto ser vendido ao
primeiro comprador que responder a oferta. Nas tran-
sacOes via leildo reverso, a padronizacdo de produtos
em combinacdo com elementos de mercado — preco,
oferta e demanda — ¢é o fator basico que determina o
mecanismo de coordenacdo. Em tal condicéo, ndo exis-
tem a¢Oes conjuntas (Zylbersztajn et al., 1992).

Entretanto, uma forte tendéncia tem mudado a na-
tureza dos relacionamentos desse setor. Desde 1996,
0s compradores aumentaram substancialmente a quan-
tidade de compras realizadas fora do leildo, por meio
da utilizacdo de linhas fixas. As linhas fixas conferem
flexibilidade com relagdo aos locais e horarios de en-
trega, bem como uma reducdo em termos de perdas de
produtos e de impactos negativos devido a incertezas
de mercado.

O restante do artigo esta organizado da seguinte
forma: a segunda se¢do trata da base tedrica e apre-
senta as hipoteses que serdo testadas pelo estudo de
campo; a terceira se¢do traz a metodologia de pesqui-
sa; a quarta secdo apresenta os resultados da pesquisa;
a quinta secdo traz uma discussdo acerca das correla-
¢Oes encontradas; e a Ultima secdo apresenta as impli-
cacOes para a préatica gerencial, discute as limitacdes
do trabalho e traz propostas para futuras pesquisas.

REFERENCIAL TEORICO

Colaboracéo por meio das agdes conjuntas

De acordo com Anderson e Narus (1990) e Morgan e
Hunt (1994), colaboracéo se refere a situagdes nas
quais os atores envolvidos em uma transacdo se esfor-
cam para, juntos, alcangar suas metas. Dessa forma,
h& uma espécie de sobreposi¢do dos limites organiza-
cionais dos atores, uma vez que os fornecedores se
envolvem em atividades que tradicionalmente sdo con-
sideradas responsabilidades do comprador e vice-ver-
sa (Yilmaz e Hunt, 2001).

Segundo Heide e John (1992), a a¢do conjunta é o
ponto de partida para a mudanca de uma transacdo de
mercado para uma transacdo relacional ou bilateral.
Dessa forma, os atores se tornam parceiros, 0 que se
manifesta por a¢bes conjuntas de planejamento, de
defini¢do de metas e de controle de processos e resul-
tados. As ac¢des conjuntas também podem ser vistas
como uma mistura de planejamento e resolugdo con-
junta de problemas.

O planejamento conjunto, segundo Heide e John
(1992), refere-se as atividades pelas quais as contin-
géncias futuras, deveres e responsabilidades de um
relacionamento sdo explicitamente realizadas ex ante.
Por exemplo, compradores e fornecedores envolvidos
em atividades de planejamento conjunto podem com-
partilhar informagdes relevantes que podem influen-
ciar seu volume futuro de negdécios, como o investi-
mento em novas unidades de producéo. O planejamen-
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to conjunto funciona como um ponto de referéncia
para os atores, eliminando a necessidade de especifi-
cacOes rigidas de deveres e obrigagGes, comumente
encontrados em contratos (Neves, 2002).

Para Lusch e Brown (1996), a resolugdo conjunta
de problemas se refere as atividades realizadas com o
intuito de solucionar as discordancias, falhas técnicas
e outras situacdes inesperadas. Pode ser exemplificada
por um comprador que, ao enfrentar problemas de
qualidade do produto de um determinado fornecedor,
procura saber a causa e, assim, tenta desenvolver a
solucéo, em lugar de procurar por um novo fornece-
dor. Tal procedimento ajuda a consolidar o relaciona-
mento. De acordo com Zaheer, McEvily e Perrone
(1998), a resolucdo conjunta de problemas e o plane-
jamento conjunto podem ser cruciais para 0 sucesso
da empresa, dadas a complexidade e as ambiguidades
dos relacionamentos com fornecedores.

As pesquisas que abordam o relacionamento entre
clientes e fornecedores enfatizam as a¢des conjuntas, a
confianga, os ativos especificos e a rede organizacional
de relacionamento. Para Ganesan (1994), a confianca é
um elemento importante por unir os atores e conferir
ao relacionamento uma orientagdo de longo prazo.

A partir dessa base tedrica, desenvolveu-se um mo-
delo conceitual, representado pela Figura 1. Em se-
guida, apresentam-se quatro hipoteses, que serdo tes-
tadas na pesquisa de campo.

Antecedentes das acles conjuntas
Para alguns autores (e.g. Doney et al., 1998; Galford e
Drapeau, 2002), a confianca é considerada um elemen-
to essencial da colaboragdo nos relacionamentos de
negocios entre compradores e fornecedores. Uma base
de confianca resulta em beneficios econdmicos para
o0s atores envolvidos.

De acordo com Wicks et al. (1999), a confianca exis-
te devido a um lago emocional criado entre os indivi-
duos. Fornecedores e compradores envolvidos em um

Figura 1 - Modelo de pesquisa.

Confianca

relacionamento de negécios considerado seguro — ca-
racterizado pela confianga mitua — possuem conheci-
mento adequado, experiéncia e criatividade para iden-
tificar e resolver problemas, assim como para elaborar
um planejamento efetivo. Para Anderson e Narus
(1990), uma vez estabelecida uma base de confianga,
as empresas aprendem que as a¢des conjuntas podem
produzir melhores resultados do que ac¢des isoladas,
pautadas por interesses individuais.

Moorman et al. (1992) apresentaram e comprova-
ram a hipotese de que compradores que confiam nos
parceiros estdo mais engajados em agdes conjuntas. Em
convergéncia com o trabalho de Zand (1972), isso su-
gere que o comprador que confia em seu fornecedor
troca informacdes pertinentes, compreensivas, preci-
sas e oportunas, contribuindo para o planejamento e a
resolucdo de problemas. Portanto, a confianca pode
ser considerada como a base relacional para o desen-
volvimento e a manutencgéo de a¢bes conjuntas. Dessa
forma, apresenta-se a primeira hipdtese:

H1: Quanto maior a confianga de um comprador em seu
fornecedor, mais o comprador se envolvera em ag0es con-
juntas com o fornecedor.

Para Ford et al. (2003), a rede de um comprador é
desenvolvida intencionalmente e inclui apenas um
grupo selecionado de empresas. Compradores inseri-
dos em tais redes estdo mais propensos a confiar em
seus fornecedores e, por isso, a se engajar em acGes
conjuntas. Devido aos altos niveis de informacéo com-
partilhada, parceiros em uma rede tendem a desenvol-
ver e partilhar conhecimentos e experiéncias que cor-
respondem as necessidades do comprador. Segundo
Thorelli (1986), o envolvimento com fornecedores de
reputacdo e competéncia reconhecidas pelos membros
da rede cria uma estrutura social e reduz a probabili-
dade de a¢Ges oportunistas. Eventualmente, alguns
membros podem se colocar contra um determinado

H1
T H2

Rede organizacional

v

Colaboracéo:
AcBes conjuntas

Ativos especificos

L H

v
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fornecedor de reputacdo duvidosa. Dessa forma, apre-
senta-se a segunda hipotese:

H2: A informacdo obtida pelo comprador com outras
empresas na rede de relacionamentos aumentara o efeito
positivo da confianca nas a¢des conjuntas.

Os ativos especificos se referem a investimentos reali-
zados pelo comprador para lidar com um determina-
do fornecedor. De acordo com Williamson (1985), es-
ses ativos podem representar uma ameaga para 0 com-
prador, pois a especificidade reduz a reutilizacdo e o
valor do ativo em transa¢Ges com outros fornecedo-
res. Por exemplo, um comprador pode ter investido
na promogdo do produto de um fornecedor especifico
com a finalidade de abrir novos mercados. Porém, o
fornecedor pode se apropriar do investimento feito pelo
comprador por meio de vendas diretas ao novo merca-
do (Hobbs, 1996; Dyer e Singh, 1998). A preocupacao
fundamental dos compradores em relagdo aos ativos
especificos é o desenvolvimento de salvaguardas
satisfatdrias que evitem comportamentos oportunistas.

As agdes conjuntas constituem uma resposta efetiva
aos investimentos em ativos especificos. A protecdo
dessas agOes € assegurada por uma forma de controle
do relacionamento. Para Heide (1994), as ac¢des con-
juntas viabilizam um sistema de governanca bilateral,
reduzindo a possibilidade de a¢des oportunistas virem
a prejudicar o valor dos ativos especificos. Heide e John
(1990) afirmam que as empresas que investem no rela-
cionamento com os fornecedores tendem a se envolver
em atividades que tradicionalmente sdo consideradas
de dominio exclusivo do parceiro, para minimizar os
riscos envolvidos. Adicionalmente, as a¢Bes conjuntas
servem como uma coordenagdo mais efetiva das ativi-
dades e recursos que sdo parte de um relacionamento.
Dessa forma, apresenta-se a terceira hipotese:

H3: Quanto maiores os investimentos em ativos especifi-
cos, maior quantidade de compradores se envolverdo em
acdes conjuntas.

Membros da rede do comprador apresentardo restri-
cOes as acBes destrutivas de um determinado forne-
cedor, especialmente se suas agdes puderem compro-
meter os investimentos ou resultados econdmicos de
um membro da rede. Sem a existéncia da rede, torna-
se muito dificil para os compradores atualizar-se a
respeito da integridade e do desempenho dos forne-
cedores.

Considerando que os compradores inseridos em
uma rede podem reduzir os riscos de assimetria de
informacéo, é provavel que os beneficios potenciais
da rede de informacdes para as a¢fes conjuntas em
resposta ao alto grau de investimentos em ativos espe-
cificos superem a preocupagdo do comprador quanto
a fornecedores problematicos. Dessa forma, apresen-
ta-se a quarta hipotese:

H4: A informacdo obtida pelo comprador com outras
empresas na rede de relacionamentos aumentara o efeito
positivo dos investimentos em ativos especificos nas acées
conjuntas.

E relevante ainda comentar o impacto de duas varié-
veis: tempo de relacionamento e porte da empresa.
Anderson e Weitz (1989) e Bensaou e Venkatraman
(1995) sugerem que os efeitos de um relacionamento
de negdcios entre fornecedores e compradores podem
variar com a duracdo desse relacionamento e com o
porte da empresa. A duracéo do relacionamento pode
influenciar positivamente o comportamento colabora-
tivo da empresa. Portanto, em relacionamentos mais
antigos, nos quais os atores estdo mais familiarizados
uns com 0s outros, as agdes conjuntas tendem a um
maior éxito (Anderson e Weitz, 1989).

Em relacdo ao porte, é razoavel supor que determi-
nadas empresas se tornaram maiores em virtude de suas
realizacOes e conquistas e, portanto, experimentaram
maior grau de colaboragdo com seus fornecedores. Os
ganhos com a coordenacdo e a possibilidade de realizar
acoes de planejamento com os fornecedores maximizam
a possibilidade de atingir os objetivos desejados.

METODOLOGIA

Coleta dos dados
Os dados foram coletados por meio de questionarios,
enviados aos informantes pelo correio. Com o intuito
de minimizar informacdes distorcidas, buscou-se iden-
tificar informantes habituados a lidar diretamente com
fornecedores. Os profissionais que preencheram os
questionarios foram os chefes dos departamentos de
compras ou os colaboradores mais familiarizados com
as compras de plantas e flores em vasos. As questdes
referiam-se ao fornecedor mais importante.

A partir de uma populacdo de aproximadamente
1.000 compradores elegiveis, a amostra baseou-se
numa lista de 350 compradores holandeses — ataca-
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distas, supermercados, exportadores e centros de jar-
dinagem -, ativos em compras via linhas fixas. As
empresas participantes receberam pelo correio um
pacote com uma carta de introdugdo, um questionario
e um envelope pago para o envio da resposta. Apds
um més do envio, um segundo pacote foi enviado aos
informantes que ndo haviam respondido ao primeiro
questionario. Dessa forma, conseguiu-se um total de
81 questionarios, dos quais 67 foram considerados
validos. A taxa de resposta foi considerada satisfatéria
(Claro, 2004), e ndo foram detectadas diferencas esta-
tisticamente significativas entre os respondentes do
primeiro e do segundo grupo.

Como instrumento de mensuragdo foi utilizada a
escala Likert de sete pontos. A primeira versdo do ques-
tionario foi baseada em itens utilizados em questioné-
rios de pesquisas anteriores. Para adapta-los ao con-
texto da presente pesquisa, coletaram-se informacdes
durante uma série de entrevistas com chefes dos de-
partamentos de compras e com agentes de compras de
quatro diferentes empresas compradoras e membros
dos departamentos de mediagdo das cooperativas de
fornecedores. Em seguida, os itens do questionario
foram revisados por trés pesquisadores da &rea e ava-
liados por especialistas do setor. Finalmente, realizou-
se um pré-teste com trés diferentes compradores, no qual
o chefe do departamento de compras respondeu ao ques-
tionério e identificou possiveis problemas e ambiglida-
des. Com isso, tentou-se assegurar a validade de conteu-
do proveniente do instrumento de mensurag&o.

Itens da pesquisa

A investigacdo de campo envolveu seis variaveis:

e “Acdo conjunta” foi avaliada por quatro subitens de
planejamento, com coeficiente de confiabilidade alfa
de Cronbach de 0,85, e trés subitens de resolugéo con-
junta de problemas, com alfa de Cronbach de 0,89.

< “Planejamento conjunto” mediu quanto as contingén-
cias futuras e os consequientes deveres e responsabili-
dades de um relacionamento foram discutidos e
explicitados (Heide e John, 1990).

« “Resoluc¢do conjunta de problemas” avaliou o grau de
solugdes conjuntas obtidas pelos compradores e for-
necedores (Lusch e Brown, 1996).

« “Confianga” diz respeito a percepcédo de quanto o parcei-
ro é honesto e sincero, e ndo agira de forma a prejudicar o
relacionamento em qualquer circunstancia. Esse item foi
avaliado por meio de cinco subitens, e a escala de mensu-
racdo foi baseada no estudo de Zaheer et al. (1998).

« “Investimento em ativos especificos” é definido de acor-

do com a percep¢do de um membro do relacionamen-
to a respeito dos investimentos que foram realizados
especificamente para uma transagéo com o fornecedor
selecionado (Heide e John, 1992). Esses investimen-
tos foram mensurados por dois subitens de investimen-
tos fisicos e trés subitens de investimentos humanos,
com alfa de Cronbach de 0,80.

* “Rede organizacional de relacionamentos” teve seu
instrumento de mensuragéo desenvolvido com base nas
pesquisas de Anderson et al. (1994) e Blankenburg et
al. (1999). Este item é capaz de captar o impacto dos
cinco diferentes tipos de beneficios da informacéo for-
necida por cinco diferentes conexdes. As conexdes se
referem aos relacionamentos com empresas da mesma
funcdo no mercado (veja Figura 2). Os fornecedores
do fornecedor (FF) sdo produtores de mudas e semen-
tes, empresas que fornecem fertilizantes, produtos qui-
micos, vasos, madeira e outros insumos. Outros com-
pradores (OC) sdo empresas que se assemelham aos
respondentes desta pesquisa. Outros fornecedores (OF)
sdo empresas semelhantes ao fornecedor selecionado.
Os consumidores dos compradores (CC) sdo super-
mercados, floriculturas, centros de jardinagem e pe-
quenos atacadistas. Finalmente, agentes da cooperati-
va (AC) sdo membros do departamento de mediacdo
das cooperativas, os quais possuem fortes contatos com
fornecedores e compradores. Os beneficios da infor-
macao fornecida por cada conexdo se referem ao apoio
no estabelecimento de precos, fixag¢do de quantidades,
coordenacéo de processos produtivos, coordenacédo de
operacOes de logistica e previsdo de agdes futuras do
comprador selecionado. Cada uma das cinco conexoes
€ medida por esses cinco tipos de beneficios das infor-
mac0es, com alfa de Cronbach de 0,93.

As variaveis de controle do modelo foram “duragdo
do relacionamento” e “porte da empresa”:

* “Duracédo do relacionamento” se refere ao tempo em
que o comprador esta comprando produtos do forne-
cedor selecionado. Esse tempo foi medido em anos,
por meio de uma questdo aberta.

* “Porte daempresa” representa o faturamento total bruto
do comprador no ano fiscal anterior. Essa variavel foi
medida por meio de uma questdo fechada contendo
oito intervalos de valor.

Os resultados da andlise fatorial exploratdria foram
usados para depurar as escalas e testar a unidimensio-
nalidade dos itens. Os fatores estimados sdo compostos
de itens que refletem a mesma variavel, sugerindo uni-
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dimensionalidade dos itens e validade convergente. As
médias, os desvios padrdo e a matriz de correlagdo para
todos os itens sdo apresentados na Tabela 1. A associa-
¢ao das varidveis do modelo pode ser vista nos coeficien-
tes de correlagdo que estdo realgcados. Embora varias
correlagdes sejam significativas e positivas, todas elas
estdo abaixo de 0,80. De acordo com Hair et al. (1998),
correlagdes abaixo de 0,80 sdo necessarias para evitar
problemas de multicolinearidade.

A validade discriminante das varidveis foi testada
com o uso do software LISREL 8.50 (Joreskog e

Figura 2 - Rede estratégica.

AC1

Fornecedor
selecionado

Legenda

FF: fornecedor dos fornecedores
OF: outros fornecedores

AC: agentes da cooperativa

OC: outros compradores

FF: consumidores dos compradores

Tabela 1 - Correlages, desvios padrdo e médias.

MEDIA | DESVIO | AGOES CON-
PADRAO CON- FIANCA
JUNTAS

Acdes conjuntas 45 1,34 1,0
Confianca 52 0,92 0,36** 1,0
Rede x confianga 15,7 6,10 0,42** 0,19
Ativos especificos 3,2 1,61 0,54** 0,13
Rede x ativos especificos 10,5 7,47 0,55** 0,01
Porte 6,1 1,40 -0,06 -0,31*
Duracdo 7,7 4,73 0,26* 0,08

**n <005 *p<0,10

Sérbom, 1996). Os modelos néo fixados apresentaram
um ajuste superior significativo, sugerindo uma ade-
quada validade discriminatoria entre os pares de varia-
veis. Além disso, a confiabilidade do instrumento de
coleta de dados utilizado excedeu o valor recomenda-
do de 0,70, refletindo sua boa qualidade.

Especificacdo do modelo

As hipdteses foram testadas com base na analise de
regressdo, empregando-se o software SPSS 10.0. Com-
putando a média simples dos itens que refletem cada

AC2 ACn
cc1
Comprador cc2
(respondente)
cc3
CCn
0C1
l OCn

REDEX | ATIVOS REDE X
ESPE- ATIVOS

CiFICOS | ESPECIFICOS

PORTE | DURAGAO

CON-
FIANCA

1,0

043** 10

0,77**  0,78** 1,0

0,09 -0,16 0,04 1,0

0,11 0,08 0,09 -0,06 1,0
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variavel, a variavel dependente considerada foi “a¢des
conjuntas”, e as varidveis independentes foram “con-
fianca” e “investimentos em ativos especificos”, inclu-
sive 0s moderadores e as varidveis de controle. As va-
ridveis foram padronizadas para reduzir a multicoli-
nearidade entre os termos multiplicativos, conforme
sugerem Aiken e West (1991). Testes de averiguagéo
de multicolinearidade confirmaram a auséncia de pro-
blemas. Os valores mais altos de VIF (variation inflation
factor) e do indice de condigdo foram respectivamen-
te 1,40 e 12,24. Os indices se encontram abaixo do
valor limite de 10,00 para o teste VIF e 30,00 para o
indice de condicdo, conforme sugerem Hair et al.
(1998). Um teste de F incremental foi realizado para
comparar o modelo completo com um modelo dos
principais efeitos (Aiken e West, 1991). A incluséo dos
efeitos moderadores aumentou a variancia explicada
em quase 8%, se comparado com o modelo bésico, in-
dicando que a inclusdo das interacdes foi significati-
vamente garantida (F = 20,7; p < 0,001). Quando se
encontra um efeito moderador significativo, Aiken e
West (1991) recomendam avaliar os efeitos altos e
baixos desse efeito na relagdo entre a varidvel inde-
pendente e a variavel dependente, computando o coe-
ficiente unificado da variavel moderadora (1 e -1).

RESULTADOS

A Tabela 2 resume os resultados da anélise de regres-
sdo, apresentando os coeficientes padronizados do
modelo. A equacdo é significativa ao nivel de 1% no
teste E O R? ajustado da equacéo significativa é de
0,430 e indica que os parametros estimados do mode-
lo apresentam um poder explicativo satisfatério. O
poder explicativo da equagdo suporta a avaliagdo in-
dividual dos coeficientes.

Tabela 2 - Resultados da analise de regressao.

A hipotese H1 é significativamente comprovada (B =
0,27; p < 0,01). E provavel que os compradores se en-
volvam em a¢des conjuntas quando houver confianca
no relacionamento com o fornecedor selecionado. Isso
indica que a confianca permite que as empresas
compradoras adquiram conhecimento adequado e ex-
periéncia, e desenvolvam criatividade para identificar
e resolver problemas, bem como para realizar o plane-
jamento de forma efetiva.

A hipétese H2, que envolve o efeito moderador da
rede de relacionamentos na relacdo entre confianca e
acdo conjunta, é rejeitada (f = 0,11; p = 0,33). Esse
resultado sugere que a confianga é um elemento espe-
cifico do relacionamento entre fornecedor e compra-
dor, e ndo é influenciada pela informacéo obtida junto
a rede. Embora ndo significativo, o coeficiente é posi-
tivo, conforme o sinal sugerido na hipotese.

Hé evidéncias para que a hipotese H3 néo seja re-
futada (B = 0,46; p < 0,01). Os resultados mostram a
importancia das a¢gdes conjuntas como uma resposta
do comprador para o alto grau de ativos especificos.
Essas agbes conjuntas podem salvaguardar compra-
dores contra o comportamento oportunista do forne-
cedor, além de favorecer a coordenacéo de atividades
e recursos envolvidos no relacionamento com os for-
necedores.

A rede de informacdo modera significativamente a
relacdo entre investimento em ativos especificos e
acdo conjunta (f = 0,20, p < 0,05), comprovando,
assim, a hip6tese H4. Analisando o impacto dos ati-
vos especificos na tendéncia de agir conjuntamente,
constatou-se B, .o darece = 0:26, P < 0,01, enquanto
BLito efeito da rede = 0,66, p < 0,01. Obtendo informacédo
das conexdes da rede de relacionamento, os compra-
dores aumentam o grau de ativos especificos e de res-
posta por meio das a¢gbes conjuntas, devido ao fato
de as informacdes obtidas na rede poderem evitar um

e ACOES CONJUNTAS HIPOTESES COMPROVACAO DA HIPOTESE

Confianca 0,27 (2,66)***
Rede x confianga 0,11 (0,97)
Ativos especificos 0,46 (4,30)***
Rede x ativos especificos 0,20 (2,03)**
Porte da empresa 0,06 (0,58)
Duracéo do relacionamento 0,19 (1,99)**
R?ajustado 0,430***

*xx < 0,01 **p<0,05

H2 Nao
H3 Sim
H4 Sim

Notas: Os coeficientes de regressao séo os coeficientes padronizados (B) e o teste de t entre parénteses.
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comportamento oportunista e incentivar a integra-
cdo dos ativos especificos.

O tamanho do comprador néo influencia significa-
tivamente o grau de a¢des conjuntas, contrariamente
ao que se espera em relagdo a capacidade de grandes
compradores em investir e arriscar. Na amostra desta
pesquisa, o grau de colaboragdo ndo é significativa-
mente determinado pelo tamanho da empresa (f =
0,06; p = 0,56), enquanto a duragdo do relacionamen-
to parece ser contingente ao grau de a¢des conjuntas
(B=0,19; p = 0,01). Essas a¢des sdo comuns em rela-
cionamentos mais antigos.

Em uma andlise post hoc, avaliou-se se a colabora-
¢cdo por meio das agdes conjuntas com fornecedores
afeta alguns indicadores financeiros do comprador e a
satisfacdo do comprador no relacionamento com seus
fornecedores. Pesquisas anteriores apresentaram evi-
déncias de que as ag¢des conjuntas beneficiam os pro-
cessos operacionais e o desempenho financeiro das
empresas (e.g. Mohr e Speckman, 1994; Kim, 1999).
Partindo dos indicadores utilizados por essas pesqui-
sas, foram incluidas trés questdes nos questionarios
para captar tais indicadores financeiros e de satisfa-
¢cdo. Uma pergunta visava verificar até que ponto o
comprador havia atingido a lucratividade esperada no
ano anterior. Perguntou-se sobre a taxa de crescimen-
to em volume de vendas durante os ultimos trés anos.
Incluiu-se também uma questdo para captar a satisfa-
¢do do comprador com as operacdes e sistemas do for-
necedor. Os resultados dos modelos de regressdo das
acdes conjuntas e indicadores financeiros e de satisfa-
¢do sdo apresentados na Tabela 3.

De acordo com a tabela 3, foram obtidos efeitos sig-
nificativos das a¢fes conjuntas nos indicadores finan-
ceiro e operacional em todas as equacdes calculadas.
As acOes conjuntas influenciam a taxa de crescimento
(B=0,22, p<0,05), a satisfacdo (= 0,29, p<0,05), e
ha um efeito marginal na lucratividade ( = 0,18, p <
0,10). Como sugerido por pesquisas anteriores (e.g.
Kim, 1999), enfatizam-se também as vantagens da co-

laboracdo no desempenho da empresa. Os resultados
sugerem que compradores que mantém relacionamen-
tos de pouco tempo estdo mais propensos a alcancar
um alto crescimento das vendas ( = -0,21; p = 0,01).
Esse efeito deve ser interpretado considerando a dura-
¢do média e minima do relacionamento estudado. Verifi-
cando os dados originais, nota-se que a duragéo do rela-
cionamento é de, no minimo, dois anos e, em média,
maior que sete anos. Portanto, relacionamentos de no
minimo dois anos conferem taxas altas de crescimento.
Foi encontrado um efeito negativo do tamanho da em-
presa na satisfagdo (B = -0,23, p = 0,05). Nota-se que
compradores menores estdo mais propensos a avaliar po-
sitivamente as operagdes e sistemas do fornecedor.

DISCUSSAOQ

Os resultados desta pesquisa devem ser interpretados
levando-se em consideracdo o contexto do setor estu-
dado: de flores e plantas em vasos da Holanda. Esse
setor é famoso pela orientacdo internacional e pelo
papel dos leilGes, organizado pelas cooperativas de
fornecedores. Com a consolidacdo das redes de super-
mercados e outras redes de varejo que realizam com-
pras em grande escala, os distribuidores de flores e
plantas — os compradores tratados nesta pesquisa —
perceberam a importancia de estabelecer relacionamen-
tos colaborativos com os fornecedores.

Em contraste com as transac6es impessoais realiza-
das nos leilGes, as transagdes fora dos leilGes exigem
relacionamentos colaborativos que permitam aos com-
pradores e distribuidores obter uniformidade de en-
tregas, regularidade de precos e qualidade diferencia-
da. Explorar o potencial dos fornecedores requer que
as operacdes entre duas empresas sejam integradas nas
varias dimensdes do relacionamento. Isso envolve agdo
conjunta extensa e intensa, confianca, fontes de infor-
magcdo que formam a rede organizacional, ativos espe-
cificos e duracdo de relacionamento.

Tabela 3 - Andlise de regressao de indicadores financeiros e de satisfacdo com o relacionamento.

e LUCRATIVIDADE TAXA DE CRESCIMENTO SATISFACAO

Agdes conjuntas 0,18 (1,66)*
Porte da empresa -0,06 (0,47)
Duracdo do relacionamento -0,04 (0,34)
R? ajustado 0,03

** < 0,05, *p < 0,10

0,22 (2,19)** 0,29 (2,40)**
0,04 (0,34) -0,23 (1,98)*
0,21 (2,19)** 0,03 (0,23)
0,05 0,11

Notas: Os coeficientes de regressao séo os coeficientes padronizados () e 0 teste de t entre parénteses.



+ GERENCIANDO RELACIONAMENTOS COLABORATIVOS COM FORNECEDORES

A realizacdo de acOes conjuntas requer atencdo cui-
dadosa dos tomadores de decisdo, devido as diferen-
tes posturas dos compradores no relacionamento com
os fornecedores. A resposta das agbes conjuntas do
comprador parece ser moldada pela confianca no for-
necedor. Quando a confianca é alta, os relacionamen-
tos tendem a ser mais colaborativos. Além disso, um
grau relativamente alto de a¢Ges conjuntas é empre-
endido com o intuito de proteger os investimentos em
equipamentos e pessoal disponibilizados exclusiva-
mente para um fornecedor. Por meio das ac¢Ges con-
juntas, os compradores conseguem uma melhor inte-
gracgdo dos recursos e atividades envolvidas com o for-
necedor. As a¢Bes conjuntas podem minimizar os cus-
tos sistémicos da transacdo relacionados aos altos in-
vestimentos em ativos especificos.

A rede organizacional estimula os relacionamentos
colaborativos com fornecedores, proporcionando um
contexto em que as empresas tendem a investir mais
em ativos especificos e a colaborar mais com os forne-
cedores. A informacdo obtida na rede pode reduzir a
atitude oportunista de fornecedores e proteger os in-
vestimentos realizados no relacionamento, além de
incentivar os relacionamentos colaborativos com for-
necedores. Esta pesquisa comprovou os efeitos bené-
ficos da rede organizacional de relacionamentos, ao
apresentar evidéncias de diferentes efeitos moderado-
res da rede nas a¢gdes conjuntas.

CONSIDERAGOES FINAIS

ImplicagBes para a pratica gerencial

Os estudos sobre a gestdo de relacionamentos tém
constituido foco de pesquisas no setor automobilisti-
co (Dyer, 1996), de vestuéario (Uzzi, 1997) e de mi-
croeletronica (Saxenian, 1991). Nos agronegocios, 0s
estudos vém avancando na &rea de supermercados
(Hobbs, 1996), maquinas agricolas (Provan e Skinner,
1989) e distribuigdo (Claro et al., 2002). Todos esses
estudos, inclusive o relatado neste artigo, se concen-
tram no desenvolvimento de relacionamentos colabo-
rativos com fornecedores de produtos criticos para o
comprador. Esses fornecedores podem eventualmente
atuar como lideres e estimular outros fornecedores a
manter um mesmo tipo de relacionamento com o dis-
tribuidor. Os resultados desta pesquisa podem auxili-
ar gestores brasileiros ndo apenas do setor de flores,
mas também em outros setores que necessitem esta-
belecer relacionamentos colaborativos.

O relacionamento colaborativo entre fornecedor e
comprador representa um ativo importante da empresa
e deve ser tratado com légica similar aquela aplicada a
qualquer outro tipo de investimento. As a¢des conjun-
tas devem ser entendidas por administradores como
acOes que integram e protegem investimentos em ati-
vos especificos. Elas sdo capazes de apoiar administra-
dores na mitigacdo de tendéncias oportunistas que po-
dem reduzir o valor dos investimentos especificos.

Esta pesquisa procurou mostrar a importancia da
confianca como motivadora da colaboracdo. Cinco
iniciativas podem ser sugeridas com o intuito de de-
senvolver e manter a confianca em um relacionamen-
to. Primeiro, os gestores podem calcular os custos e as
recompensas envolvidos caso um fornecedor esteja
trapaceando ou cooperando (Williamson, 1985). O
comprador pode deduzir que é conveniente confiar em
seu fornecedor na medida em que os beneficios da tra-
paca ndo excedam os custos de o fornecedor ser pego
trapaceando. Segundo, os gestores podem prever o
comportamento do fornecedor. A confianca é deriva-
da das expectativas do comportamento do fornecedor,
0 que é baseado na reputacdo e nas reivindicacdes pre-
sentes, tanto implicitas quanto explicitas (Doney et al.,
1998). Terceiro, a confianca também é influenciada
pelas inten¢bes do fornecedor. Os gestores podem in-
terpretar o discurso e o comportamento do fornece-
dor e, assim, tentar determinar suas intenc@es no re-
lacionamento (Ganesan, 1994). Quarto, a confianga
pode ser construida com base em uma avaliacdo da
capacidade do fornecedor de cumprir suas obrigac@es
e atender as expectativas do comprador. Finalmente,
a confianca pode ser transferida na rede organizacio-
nal; ou seja, pode ser transmitida de uma fonte
confidvel de informacéo para outro individuo ou gru-
po com qual o comprador mantenha relacionamento.
Esse processo de transferéncia permite uma propaga-
cdo da confianga de uma empresa conhecida para ou-
tra, desconhecida.

E importante que os gestores percebam a importan-
cia da rede organizacional de relacionamentos. As em-
presas, por sua vez, podem incentivar as iniciativas dos
gestores para o desenvolvimento de relacionamentos
com outras empresas. Isso faz com que esses gestores
formem suas proprias redes de relacionamentos, capa-
zes de fornecer informacdes valiosas e apoiar as deci-
sBes envolvidas no relacionamento com fornecedores.

Os resultados dessa pesquisa sugerem que a rede de
um comprador pode aumentar a relagdo entre investi-
mentos em ativos especificos e a¢gdes conjuntas. O sim-
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ples processo de coletar informacéo de fontes conhe-
cidas e desenvolver novas fontes de informacdo pode
aumentar substancialmente as chances de sucesso do
comprador.

Os resultados sugerem que coordenar relacionamen-
tos colaborativos com fornecedores significa muito
mais do que realizar uma boa compra. Os fornecedo-
res podem realizar muito mais do que apenas entregar
0s produtos no prazo correto e com pregos razoaveis.
Podem realimentar continuamente a confianga neles
depositada, investir em ativos para o relacionamento
e, acima de tudo, responder as ac¢Oes conjuntas dos
compradores.

Na préatica empresarial, relacionamentos colaborati-
vos constituem uma idéia consolidada. O postulado
bésico desta pesquisa € que uma empresa é capaz de
coordenar relacionamentos colaborativos com fornece-
dores por meio das a¢des conjuntas. No contexto em
que o modelo foi testado, distribuidores de flores e plan-
tas em vasos tém procurado canais de comercializagdo
que sejam capazes de reduzir as imprevisibilidades quan-
to ao preco e ao volume dos produtos e, adicionalmen-
te, reduzir as restri¢des relacionadas as entregas. Desse
modo, foi possivel criar vantagens competitivas e, a
partir dessas condigdes, realizar investimentos em ati-
vos especificos e estabelecer relacionamentos mais pro-
ximos com os fornecedores.

No entanto, na auséncia de vantagens competitivas,
as acdes conjuntas ndo propiciam efeitos benéficos; ao
contrério, podem levar a consequiéncias negativas devi-
do aos custos associados a utilizagdo de um canal de co-
mercializagdo diferente do tradicional, como o leildo.

Limitacdes do estudo

e sugestdes para futuras pesquisas

Este trabalho utilizou um desenho transversal de pes-
quisa, o que limita a realizacéo de inferéncias. Sugere-
se que se realizem pesquisas com desenho longitudi-
nal, uma vez que permitem comprovar a causalidade
das relagdes. Outra forma de lidar com essa limitacdo
é 0 uso de modelos estatisticos baseados em inteligén-
cia artificial, que permitem determinar a orientacdo
do efeito causal (Besseler e Nathan, 2001).

A generalizacéo dos resultados deve ser considera-
da com restri¢bes. A amostra utilizada pode limitar a
variacdo de algumas das dimensdes e refletir particu-
laridades do setor estudado; por exemplo, as coopera-
tivas dos fornecedores oferecem ampla infra-estrutura
para encontros entre os compradores e os fornecedo-
res. Adicionalmente, hé a questéo da distribuicao geo-

gréfica dessas empresas, cuja distancia maxima é de
200 quilémetros. A pequena distancia certamente es-
timula visitas e contatos pessoais. Considerando essas
particularidades, encoraja-se a realizacdo de estudos
adicionais, a fim de reproduzir e expandir os resulta-
dos desta pesquisa para outros setores.

Os resultados apresentados realcam a incluséo do
relacionamento com fornecedores na agenda para fu-
turas pesquisas, ampliando o tema da gestéo de relacio-
namentos além da transagdo e dos relacionamentos
baseados em pregos (Anderson et al., 1994). Além dis-
S0, procurou-se mostrar que as agdes conjuntas sdo
significativamente influenciadas pela confianga depo-
sitada no fornecedor, pelos ativos especificos e pelo
efeito moderador da rede de informac&o. Ignorar quais-
quer desses elementos da gestdo de relacionamentos
pode conduzir a uma analise insuficiente e incomple-
ta dos relacionamentos com os fornecedores. Por isso,
futuras pesquisas na area de coordenacdo de relacio-
namentos devem considerar as vantagens de se com-
binarem as diferentes correntes tedricas.
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